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'Retail' para 'no retailers': 
'go to market' para 
fabricantes de consume 



"Go to market' empieza a ser una expresion de moda en la gestion empresarial. Parece ser que, una 
vez alcanzado el tradicional desarrollo de politica de producto, precio y marca, en algunos cases resulta 
necesario definir con mayor complejidad que antes como se va a establecer el proceso de comercializacion. 
La tendencia a explorar innovadores enfoques en las relaciones entre el fabricante (experto en disefio 
y produccion) y el canal de distribucion (experto en comercializacion) esta generando nuevos planes de 
lanzamiento y comercializacion de productos. 'Go to market' va mas alia de la ya muy implantada mejora 
de la logistica entre el fabricante y el punto de venta. Provoca una ampliacion del toco de las tareas 
de marketing y comerciales, porque el contenido de la relacion entre produccion y distribucion incluye 
el desarrollo de adecuadas experiencias de compra que favorezcan estas dos funciones con 
incrementos de margenes y ventas 
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I as companias que estan demostrando su 
I capacidad de innovacion en el go to mar- 
I ketyque crean ventajas competitivas en 
su modelo de distribucion abarcan sec- 
tores muy distintos. Desde marcas como 
Hewlett Packard, Vodafone, Sony y Apple 
hasta otras como Pepsico, Mango o Desigual 
estan tomando una ruta similar: se >■>->• 
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>■>■>■ han enfocado hacia abajo a lo largo de 
su cadena de valor tradicional. Es decir, hacia 
el cliente final. Tradicionalmente, hemos 
entendido la cadena de valor como la suma de 
las distintas etapas que ocurren dentro de la 
empresa entre la compra de materiales para 
la produccion y la venta de sus productos ela- 
borados. Un fabricante elabora un producto, 
lo vende y cobra por el. quien lo vende? Al 



el caso de que empiece a valorar el sell-out, se 
le abre una agenda nueva de conocimiento y 
de actuacion: ^hasta donde debe, o puede, Ue- 
gar el fabricante? En una cadena de valor inte- 
grada, la necesidad de influir en la venta al 
comprador final obliga al fabricante a ocupar- 
se cada vez mas del proceso que tiene lugar 
entre el ultimo eslabon del canal de distribu- 
cion y el cliente (ver figura 1). 



Marcas como Hewlett Packard, Vodafone, Sony o Apple, incluso otras, 
como Pepsico, Mango o Desigual, estan tomando una ruta similar: se han 
enfocado hacia "abajo" a lo largo de su cadena de valor tradicional 



responsable de la siguiente etapa de distribu- 
cion, por ejemplo, un mayorista o un distribui- 
dor. Esta vision se ha denominado sell-in. 

Sin embargo, lo que vamos a discutir en este 
articulo tiene que ver con otro punto de vista. 
^Que le interesa mas al fabricante? ^El sell-in 
a su distribuidor o el sell-out Ae su distribuidor 
al mercado final real? ^Que paso le indica 
mejor la probabilidad de futuros pedidos? En 



Los profesionales del marketing hemos visto 
crecer las dificultades en la aplicacion de algu- 
nas herramientas de gran exito en el pasado. 
En los mercados maduros, y con clientes que 
desarrollan comportamientos de compra evo- 
lucionadosy mas complejos, aquellas que eran 
las principales herramientas de exito en ventas 
no son hoy, ni mucho menos, las linicas palan- 
cas que producen resultados. La innovacion en 
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FIGURA 1 
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producto provoco durante el siglo xx el exito 
de las empresas centradas en entender un seg- 
mento del mercado y en ser capaces de desa- 
rroUar productos y servicios adecuados a sus 
necesidades. Sin embargo, en los liltimos anos, 
estas companias han visto mermado su acceso 
al consumidor a causa, sobre todo, de dos fac- 
tores: por una parte, una dificultad creciente 
para diferenciarse en producto, derivada del 
incremento del numero de competidores, la 
implantacion de metodos como el lean produc- 
tion, el auge del benchmarking, la ausencia de 
productos realmente innovadores, entre otras 
razones; y, por otra parte, una dificultad de 
obtener resultados publicitarios con los medios 
convencionales debido, muy especialmente, al 
fenomeno de saturacion, causado por la gran 
cantidad de mensajes y medios que alcanzan 
al publico objetivo, y a la inmensa fragmenta- 
cion de canales de comunicacion disponibles 
para intentar el impacto. 

EN EL PUNTO DE VENTA 

Como consecuencia, cada vez mas la decision 
de compra se traslada al punto de venta. En 
muy recientes procesos de investigacion en 
distintos mercados, se observa como el com- 
prador "entra" en el punto de venta con una 
intencion de compra (producto y/o marca) y 
"sale" de el con una distinta realizacion de com- 
pra (producto y/o marca). Este proceso real 
indica que conseguir exitos en la campana de 
comunicacion previos al proceso de compra, 
en absoluto asegura los resultados reales en el 
momento de la compra. iQue ocurre entonces 
en el punto de venta? Que las intenciones pre- 
vias son modificadas en valores muy impor- 
tantes. Esta demostrado que el cliente puede 
crear preferencia hacia una marca en el proce- 
so de evaluacion previa a la compra, pero puede 
(y suele) cambiar de decision en la tienda. 

El concepto go to marketpara fabricantes de 
productos dirigidos al cliente final introduce 
una nueva dimension: pase lo que pase, la 
importancia de la presencia a lo largo del pro- 
ceso de compra es esencial en la obtencion de 
resultados. Empezamos a ver que la vision del 
marketing clasico a 180° -producto bien dise- 
nado, fabricado y comunicado, que persigue una 
satisfaccion profunda y repetitiva por parte de 
su consumidor- no es suficiente, y que la estra- 
tegiago to market completa la vision hasta los 
360°: adecuado proceso de compra y adecuada 



y concreta satisfaccion de las necesidades del 
que tomalas decisiones como comprador. 

Por ello, descubrimos que, en realidad, 
siempre existen dos tipos de clientes, o dos 
tipos de comportamientos del cliente. Se trate 
o no de la misma persona, los atributos acer- 
ca del proceso que evalua quien realmente 
compra (por ejemplo, distancia del punto de 
venta, tiempo total a destinar en la compra, 
experiencia en el punto de venta, precio con- 
creto, garantias, servicio posventa, etc..) son 
totalmente distintos, pero, inevitablemente 
adicionales a los atributos que se evaliian 
acerca del uso del producto.. 

LA EXPERIENCIA DE SONY 

Por ejemplo, Sony ha desarrollado en Estados 
Unidos y en Europa, empezado en Barcelona, 
un canal de puntos de venta propio. En estas 
tiendas, la firma puede realizar pruebas expe- 
rimentales y recibir feedback sobre el proceso 
de compra ideal de su amplia oferta de produc- 
tos y contenidos. El proceso de servicio y la expe- 
riencia de compra han sido altamente desarro- 
llados con tecnicas de experiencias de uso y 
prueba de productos tras un concienzudo estu- 
dio de su cliente objetivo: decoraciony ambien- 
te del punto de venta adecuados a sus visitantes 
y ubicacion y muestra de categorias de produc- 
to muy distintas a las de los canales tradiciona- 
les. Fomentando, por ejemplo, el descubrimien- 
to de todo lo que puede suceder al conectar 
entre si productos muy distintos, demostracio- 
nes de uso especificamente preparadas, servi- 
cios posventa adecuados a las necesidades de 
las compras detectadas... 

De esta manera, Sony entrega una experien- 
cia de compra muy distinta, y, para algunos 
segmentos de compradores, con valores ana- 
didos relevantes. En suma, la marca se ha 
esforzado en inventar un proceso de compra 
especial para compradores que estan dispues- 
tos a valorarlo: compradores que adquiriran 
y pagaran por un producto, pero tambien por 
un proceso de compra especial. Uno de los 
beneficios para este fabricante es que, por pri- 
mera vez, se relaciona en primera persona con 
los compradores, recoge informacion directa 
e identifica posibles mejoras en cada fase de 
los procesos de compra de cada producto. Este 
conocimiento le permite desarrollar acciones 
paramejorar lainteraccion con el comprador 
a traves tambien de otros canales de >■ >■ >■ 
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TA MINORISTA: ENTORNO CLASICO TRADICIONAL Y NUEVO ENTORNO DINAMIC 
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W>- venta. Adicionalmente es capaz de 
capturar un segmento de consumidores que 
estan dispuestos apagar algo mas (precio ofi- 
cial sin descuento), a cambio de experiencias 
bien valoradas que le sucedan a lo largo de las 
distintas etapas del proceso de compra. 



A Vodafone, desarrollar 'retail' propio le 
permitio idear, testar, desarrollar y expandir 
mejoras en el proceso de compra en 
puntos de venta de canales indirectos 



Sabemos que es imposible comprar un pro- 
ducto sin experimentar un proceso de compra, 
tanto da si este es offline u online. El precio 
final incluye siempre ambas aportaciones de 
valor, el producto y el proceso de compra. El 
beneficio percibido es positivo cuando el valor 
percibido (producto + proceso de compra) es 



mayor al coste experimentado (precio + esfuer- 
zos de compra). Incluso desde el punto de vista 
de un alejado fabricante se descubre que, dado 
que quien paga es el comprador, es mas que 
conveniente... jque el comprador este de acuer- 
do en hacer la transaccion! Por eso es crecien- 
te el interes en retail por parte de no retailers. 

VODAFONE Y EL VALOR ANADIDO 

En respuesta a la necesidad de gestionar el valor 
anadido para el comprador, no solo para el con- 
sumidor, hay fabricantes que han tenido que dar 
pasos adelante hacia la funcion retail. Un ejem- 
plo es el desarrollo importante del operador 
Vodafone en algunos paises, como seria el caso 
de Espana, de canales de venta directos (tiendas 
propias) y franquiciados, complementarios a 
multitud de canales indirectos. Vodafone des- 
cubrio que necesitaba mejorar el contacto entre 
el comprador potencial y sus canales de distri- 
bucion, asi que decidio pasar, en dos anos, del 
2% al 15% el peso delas ventas obtenidas atraves 
de canales directos. Valoro que en su mercado 
era tan importante el complejo proceso de deci- 
sion de contratacion de servicios como el valor 
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percibido del uso de sus servicios de comunica- 
cion (calidad, velocidad...)- Desarrollar retail 
propio le permitio, entre otras cosas, idear, tes- 
tar, desarrollar y expandir mejoras en el proce- 
so de compra en puntos de venta de canales 
indirectos, que aportaban el 85% de las ventas 
en el mercado de particulares. 

En el pasado, la venta minorista era valo- 
rada, en muchos casos, como tarea y respon- 
sabilidad linica del distribuidor minorista. El 
foco del fabricante quedaba centrado en gene- 
rar potente demanda hacia sus productos, y 
forzaba al canal de distribucion a adaptarse a 
su marketing asegurando la disponibilidad de 
stocks, adecuados horarios o la pertinente cer- 
cania geografica. Sin embargo, poco a poco, el 
fabricante entendio la importancia de cubrir 
ciertas necesidades tacticas del canal, como la 
publicidad en el lugar de venta, promociones 
puntuales, gestion conjunta de lapresentacion 
y gestion de categorias en la tienda y, por 
supuesto, llevar a cabo mejoras logisticas. 

Pero el canal de distribucion minorista ha 
ido aumentando el poder de negociacion con 
los proveedores, a la vez que ha sabido crear 
una fuerte relacion con el comprador final. Los 
proveedores, por su parte, han descubierto en 
este proceso que no solo deben mantener su 
dialogo de valor afiadido con los consumidores, 
sino que tambien deben ser tenidos en consi- 
deracion por los compradores. El shopper mar- 
keting, o "marketing de compradores", es decir, 
la influencia por parte de los proveedores en la 
experiencia de compra, se convierte en un area 
de cada vez mayor relevancia en la gestion 
empresarial como herramienta que revaloriza 
el punto de venta (ver figura 2). La evolucion 
del shopper marketing se entiende como la 
orientacion a entregar mayor valor al compra- 
dor, desarroUando procesos de compra enfo- 
cados a sus necesidades concretas. Esta disci- 
plina ha emergido en los fabricantes por una 
sola razon: porque influenciar a los consumi- 
dores cuando estan "en modo de compradores" 
impacta directamente en sus ventas. 

DE LA PLV AL SHOPPER MARKETING' 

La amplitud de acciones posibles en el go to 
market ayuda, a su vez, a la redefinicion de los 
cambios en la organizacion del punto de venta. 
Preguntas pertinentes serian: ^en que areas 
puede aportar valor un proveedor no retailer 
en la gestion de retail! (Con que profundidad 



El 'shopper marketing', o "marketing de 
compradores", es decir, la influencia por 
parte de los proveedores en la experiencia de 
compra, se convierte en un area de cada vez 
mayor relevancia en la gestion empresarial 



puede gestionar? Entendemos que, en realidad, 
el proceso de compra es un poco mas comple- 
jo y rico en oportunidades de lo que se pensaba 
en el pasado, cuando, en esta area, el mayor 
objetivo parecia ser el intentar asegurar publi- 
cidad en las tiendas. Ahora, las cadenas estan 
reduciendo mucho la cantidad de publicidad 
de los fabricantes dentro de ellas. 

Estudios recientes realizados por el MIT 
Media Lab, que han medido la res- >■>•>■ 



lespressD, el exito de gestionar la experiencia de sus clientes 

Nespresso es un ejempio de diseno complete de una experiencia retailen base a 
una alianza del fabricante con su habitual operador logistico. El fabricante fue capaz 
de disenar un producto de alto valor afiadido, con una comunicacion premium^ una 
estrategia de precios tremendamente elevada respecto a antiguos sistemas de 
elaboracion de cafe domestico. El go to market a\ mercado de particulares se previo 
con extrema coherencia, centrado en canales con el maximo control y margen bruto: 
tiendas propias en Internetyfisicas. En las tiendas ffsicas, el proceso de compra se di- 
seno de manera especial: simulando en algunos aspectos la compra de un producto de 
lujo, se "forzo" al comprador a acudir a puntos de venta especificos (que rapidamente 
se llenaron de colas), y se posicionaron las tiendas como puntos de venta de altfsimo 
nivel para clientes especiales que buscaban un producto. . . especial. 

La polftica de productos se restringio y se centro; en cambio, lade servicios se 
segmento segun el consumo y valor del cliente. Los precios, al igual que la compra por 
Internet, no permitfan variaciones. En lo que se refiere a los emplazamientos para sus 
locales, se buscaron ubicaciones singulares, dentro del circuito de visita consolidado 
por otras tiendas/marcas de productos de prestigio. Asi, el aspecto de las tiendas y 
el servicio que se ofrecia en ellas, coherentemente con el posicionamiento de marca, 
simulaban el lujo. Las acciones de adaptacion local fueron menores por la necesidad 
de asegurar una imagen externa coherente. Y, a pesar de las largas colas que se 
generaban en la compra del producto, los pasos en la relacion entre clientes y emplea- 
dos fueron muy sofisticados, pasando por un proceso siempre de venta asistida que 
permitia una interaccion de valor con un empleado que tenia en el ordenadortodo el 
historial de compras del cliente y que, por lo tanto, conocia las politicas a seguir. 

Un fabricante como Nestle, en sus tiendas Nespresso, esta obteniendo valor siguien- 
do los pasos mencionados al principio de este articulo: como generary obtener mayor 
valor evolucionando a partir de las ventajas como fabricante hasta gestionar, con un 
grado de detalle impensable en el pasado, la relacion con quien realmente compra. 
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>■>■>■ puesta a estfmulos publicitarios y 
ambientales dentro del punto de venta, han 
identificado que los periodos de atencion que 
dedica el comprador a cada estante duran bre- 
ves segundos (menos de 10), ya que cambia 
rapidisimamente el punto de observacion de 
publicidad mientras anda. Han detectado 
tambien que el exceso de soportes de comuni- 
cacion durante elproceso de compraprovoca 
que el comprador vaya reduciendo su atencion, 
hasta que Uega un momento en el que se des- 



conecta de la observacion de los soportes adi- 
cionales (ver figura 3). 

Por ello, el shopper marketing provoca una 
evolucion: desde ellimitado enfoque en la publi- 
cidad en el interior del punto de venta hacia la 
realidad de entender, influir y aportar valor en 
elproceso de compra completo; desde el acceso 
a informacion desde un ordenador personal 
hasta el uso de cualquier plataforma a traves del 
telefono movil (aunque se reduzca la capacidad 
de impactar al comprador en el punto de venta. 



r 



FIGURA 3 

OCESO INICIAL DE SHOPPER MARKETING' EN EL INTERIOR DEL PUNTO DE VENTA 
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Analisis 

- Acciones realizadas en 
cada tipo de punto de venta 
(PDV) y para cada cluster de 
compradores. Por ejempio: 
servicios, promociones, 
acciones especiales... 
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Identificacidn y diserno de 
surtido Optimo de producto 
por cluster de compradores/ 
punto de venta 



Identificacidn y diserno de 
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Proceso inicial de shopper marketing en el interior del punto de venta: desde el analisis inicial a la medicion de resultados, para la iden- 
tificacion de canales de venta optimos, determinacion de segmentos de compradores y diseno de acciones concretas para la obtencion 
de resultados concretos en el punto de venta. 
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este contacto se amplia durante pasos previos, 
y posteriores, a la toma de decisiones). 

El primer paso de esta evolucion consiste en 
identificar con mucha mas profundidad la can- 
tidad de ocasiones y medios de comunicacion 
posibles, dada la complejidad de los analisis y 
etapas delproceso de comprareal. Por esopue- 
den existir muchas mas ocasiones de estar 
dentro delproceso de evaluacion hastala deci- 
sion final, y tambien en los procesos posventa. 
El analisis de Forrester Research sobre la evo- 
lucion del proceso de decisiones de compra 
combina tres ciclos de acercamiento (descu- 
brimiento del producto hasta su compra, uso 
del producto y proceso de confianza) y revela 
los distintos medios de comunicacion/infor- 
macion usados por el comprador a lo largo de 
cada etapa (ver figura 4). 

Un primer paso de retail par a. no retailers es 
entender el sofisticado proceso de precompra. 



Estudios recientes han medido la respuesta a 
estimulos publicitarios y ambientales dentro 
del punto de venta y han identificado que los 
penodos de atencion que dedica el comprador 
a cada estante duran menos de 10 segundos 



compra y poscompra. A partir de esta informa- 
cion, un segundo paso es ser capaz de desarrollar 
planes comerciales centrados en el comprador. 
Pero estos planes, a medida que se profundice 
en ellos, querran abarcar mas contenidos y 
acciones que la comunicacion, planteando tres 
potentes decisiones de estrategia-duracion espe- 
radade medio y largo plazo: >■>■>■ 




TRESNIVELESDEAC 




Analisis de Forrester Research sobre la evolucion del proceso de decisiones de compra, que combina tres ciclos de acercamiento 
(descubrimiento de producto hasta su compra, uso de producto y proceso de confianza) y que revela, a lo largo de cada etapa, los 
distintos medios de comunicacion/informacion usados por el comprador. 
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IIDENTIFICACION DE SEGMENTO/S OBJETIVO 
OPTIMO/S. ^Cuales son los segmentos de 
compradores existentes? iQue valores, actitu- 
des y procesos los definen? ^Cuales nos intere- 
san mas, cuales son los prioritarios y bajo que 
criterios? Cuando Mango decide vender tam- 
bien a traves de Internet, identifica segmentos 
de compradoras que, en determinadas ocasio- 
nes, empiezan a valorar con interes realizar 
parte o todo elproceso de compra con la marca 
si dispone de accesibilidad a traves de Internet. 
Ademas, la firma de moda captura incipientes 
segmentos muy especificos de compradores 
cuyo proceso deseado es totalmente nuevo. 

2^c6mo debemos posicionarnos ante 
ELLOS? Claro que elmercadoylos compra- 
dores pueden conocer nuestros productos. 



Un primer paso de 'retail' para 'no retailers' es 
entender el sofisticado proceso de precompra, 
compra y poscompra. Y, luego, desarrollar 
planes comerciales centrados en el comprador 

Impacto del 'oo to market' en la organlzacion 



La evolucion en el proceso de compra ofrecido, buscando la satisfaccion del com- 
prador como un componente clave en los resultados de ventas y margen bruto, esta 
provocando una metamorfosis en las organizaciones tradicionales. ^Quien es hoy, o 
quien debe ser, el responsable de la estrategia de distribucion? ^Que podria evolu- 
cionar en las organizaciones? Dentro de la empresa proveedora, la gestion de lo que 
realmente ocurre en los puntos de venta, en el otro extremo del canal de distribucion, 
es un area clave que algunas veces no tiene un responsable claro. Es verdad que, en 
muchos casos, se ha mejorado el proceso logistico entre fabricantes y minoristas y 
que, en algunos otros, las herramientas de las que disponen les proporcionan mayor 
informacion. Sin embargo, estas mejoras de eficiencia logistica, siendo importantes, 
no llegan a ponersobre la mesa el potencial de mejora en shopper marketing. 

En otros casos, los directores generales llegan a tener una perspectiva general de 
las claves de venta en la distribucion. Algunos suelen recibir algunas llamadas de los 
intermediarios mas importantes, sobre todo en momentos de quejas, pero les es dificil 
alcanzar una vision complete de lo que ocurre realmente entre su producto y el com- 
pradorfinal, de las posibilidades de innovacion o de mejora potenciales y de lo que 
hacen o haran los competidores en estos temas. Los directores de Marketing, cuando 
solo se centran en el consumidor, tienden a estimar las decisiones de relacion con el 
canal de distribucion como temas tacticos del dia a dia. Entonces, parece que las deci- 
siones estrategicas del go fo /77ari;etquedan dentro de la gestion de los departamentos 
de Venta. No obstante, su primera motivacion es alcanzar las cifras de venta. 



nuestras marcas... Pero ique imagen deben 
recordar aquellos que intervienen en el proce- 
so de compra, que escogen nuestra marca ante 
la opcion de otras y pasan por caja? Es intere- 
sante entender como Apple, cuyo exito, al 
parecer, se debe solo al brillante l+D de pro- 
ductos, se esfuerza por mantener, y lo consi- 
gue, una excelente imagen en cada etapa del 
proceso de compra. Y lo hace de manera que 
el comprador ya entiende que su politica de 
precios es elevada, pero incluye un fuerte valor 
en la pre y poscompra. 

3ACCI0NES CONCRETAS. Esa imagen de la 
que hablabamos en el punto 2, la imagen de 
marca que debe recordar el publico objetivo de 
compradores, se debe apoyar en acciones con- 
cretas que determinen, en cada canal y con la 
maxima profundidad posible, el concepto de 
punto de venta, ya sea propio o ajeno. ^Que 
diferencias valora nuestro comprador objetivo 
en nuevos conceptos de punto de venta, ya sean 
fisicos o a traves de Internet? iQue no deberia 
ocurrirle en su punto de venta pr efer ido? iQue 
experiencia de compra concreta va a ser ade- 
cuada en cada tipo de punto de venta? En el 
caso de la marca de moda joven Desigual, que 
se mueve en cuatro canales distintos, el diseno 
del corner, del punto de venta, y lo que ocurre 
en el construyen una parte intrinseca de la 
propuesta al mercado y al valor percibido, aun- 
que luego no tenga nada que ver, claro, con el 
uso de laprendas de esa marca compradas. 

DESIGUAL: EL FABRICANTE RETAILER' 

Estas tres reflexiones estrategicas se desarro- 
llan con mayor profundidad en formatos de 
canal mas y mas controlados. Cada vez que un 
fabricante ha podido identificar segmentos 
mas concretos de compradores objetivo, 
entiende mejor como generar hacia el procesos 
de compra ideales, y obtiene una vision integral 
de operaciones y posibles modelos de negocio 
de retail. Un ejemplo es, de nuevo, Desigual, que 
en el sector textil maneja, de manera ordenada, 
un mix de cuatro canales de venta: 

a. Distribuidores multimarca, para la 
incursion en nuevos mercados. Estos ubi- 
caran su producto en estanterfas junto a los 
productos de sus competidores, pero le per- 
mitiran entrar en el mercado de interes con 
una relativamente baj a inversion. 
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b. A traves de department stores, cadenas 
de grandes puntos de venta donde el pro- 
ducto puede estar ubicado ya en un espacio 
propio y controlado directamente, tipo 
shop-in-shop. 

c. Desarrollo de tiendas propias, espacios 
donde el comprador, target, descubre elpro- 
ducto Desigual "viviendo" una experiencia 
de compra especial que encaja absoluta- 
mente con el posicionamiento de marca. 

d. Compra online, unavezlacompaniahainver- 
tido en tiendas propias. A traves de la compra 
virtual es capaz de ofrecer procesos de compra 
distintos a consumidores iguales. De esta 
manera, la firma actiia a la vez como un fabri- 
cante, con canales externos, y como un retailer, 
a traves de los canales propios. Aunque elpro- 
ducto sea identico, el precio puede ser distinto, 
y la experiencia de compra tambien. 

El diseno de modelos de negocio especificos 
permite operar de manera optima en cada 
oportunidad de mercado y en cada canal, 
desarroUando la capacidad de adaptacion y 
obtencion de valor de compradores especifi- 
cos. Por eso, basandonos en las tres reflexio- 
nes estrategicas mencionadas (tipo de com- 
prador, posicionamiento deseado y proceso 
de compra), la relacion con el comprador ha 
de tener en cuenta siete aspectos (ver figura 
5), que potenciaremos mas o menos en fun- 
cion del mayor o menor control que ejerzamos 
sobre el punto de venta: 

1GAMA DE PRODUCTO DESEADA. Amplitudy 
profundidad de la gama, jerarquia de produc- 
tos, tecnicas de exposicion, tecnicas para favo- 
recer la compra cruzada y up-selling (venta 
mayor a la prevista), etc. 

20FERTA DE SERVICIOS. Servicios preventa 
(como pueden ser informacion, accesibili- 
dad...), durante la venta (asistencia, demos- 
tracion...) y en la posventa (garantias, rela- 
cion, club, recambio, instalacion...). 

3P0LITICA DE PRECIOS. Nivel de PVP en rela- 
cion con la competencia, estrategia de 
rebajas y promociones, o bien estrategia con- 
tinua de precios bajos, impacto de ofertas, 
rebajas, promociones... 



Illecesitlatltle una vision integral 



Ambitos como el conocimiento profundo de los procesos de compra en el mercado 
final y su evolucion; el descubrimiento de las potenciales ventajas respecto a la com- 
petencia en el contacto con los compradores finales; el diseno de nuevos y mejores 
esquemas de relacion con el canal intermedio o el descubrimiento precoz de cambios 
y evoluciones de comportamiento en segmentos de compradores son asuntos que 
pueden, y suelen, ser postergados en los departamentos de Ventas debido al fuerte 
enfoque que ponen en los resultados a corto plazo. En las organizaciones donde 
subsisten rutinas similares, cada funcion dispone de una parte del conocimiento, pero 
nadie parece alcanzar una vision integral, y asi es dificil habilitar una capacidad real de 
diseRo estrategico y/o de implementacion. 

Para convertir en realidad el go to market, hoy en dia se estan realizando evoluciones 
organizativas, que pueden afectar a varias funciones, entre ellas, marketing, ventas, 
operaciones y estrategia. Esta transformacion puede incluir, por ejempio, recursos 
en investigacion de mercado orientados a estudiar al comprador; presupuesto de 
acciones tacticas dirigidas al comprador, dentro o fuera de los puntos de venta; en que 
departamento y con que funciones se estructuran los equipos de trabajo que resuel- 
ven estas cuestiones; que tecnicas, metodos y habilidades se requieren para entender 
y disenar bien acciones para influir en los procesos de compra que tengan que ver con 
distintos tipos de puntos de venta online y offline, o como y quien va a implementary 
medir resultados, tanto en puntos de venta directos (propios) como indirectos. 



El diseno de modelos de negocio especificos 
permite operar de manera optima en cada 
oportunidad de mercado y en cada canal 



4P0LITICA DE UBICACIONES DE LOS PUNTOS 
DE VENTA FISICOS. Zonas, accesibilidad del 
cliente, superficie, niimero de compradores 
potenciales por punto de venta... Y politica 
nacional e internacional de acceso a los cana- 
les de venta en Internet: por mercados, por tipo 
de clientes, por nivel de profundidad, etc. 

5atm6sfera y visual merchandising. 
Desde el concepto arquitectonico hasta las 
tecnicas de decoracion y de comunicacion. 
Como ejemplos, el flujo ideal del comprador a 
traves de la tienda, los metodos de exhibicion 
de producto, el concepto de fachada y escapa- 
ratismo, los materiales empleados y el tipo de 
mobiliario, los disefios de la iluminacion, las 
tecnologias de comunicacion (pantallas, 3D. . .), 
etc. No hay que olvidar el branding en el punto 
de venta, que puede incluir simbolos tanto en 
la comunicacion como en el concepto arqui- 
tectonico, ni el plan de visual merchan- >->•>- 
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dising (publicidad rotatoria en el 
punto de venta, incluida comunicacion de pre- 
cios), las necesidades de senaletica fija... ni el 
control de temperatura y olores, o la ambien- 
tacion musical. 

6PR0GRAMA DE MARKETING LOCAL. Se trata 
de las acciones que se realizan en la zona 
geografica de influencia de cada punto de 
venta de la empresa. Incluyen dos grandes 
areas de objetivos: acciones locales de capta- 
cion de clientes nuevos y acciones locales de 
repeticion de compra de clientes ya identifica- 
dos para su correcta fidelizacion. 



7 NIVEL DE SERVICIO. La interaccion entre 
empleados y clientes a lo largo de todo el 
proceso es una de las fases importantes de la 
experiencia de compra. Desde cero empleados 
en tiendas en Internet o kioscos automaticos 
(con, por ejemplo, una direccion de e-mail o 
un telefono de soporte por si algo va realmen- 
te muy mal...) hastaprocesos de autoventa en 
los que solo se interactiia con una persona en 
caja, pasando por niveles de relacion tremen- 
damente sofisticados, es necesario una expli- 
cita definicion interna, un sistema de medi- 
cion objetivo y regular y un sistema de apoyo 
a la correccion de desviaciones. ■ 



